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Leben w und mik Paradoxien

... Unstabiles stabil halten
.. Nicht Veranderbares verandern
... Unverantwortbares verantworten
... Nicht-Steuerbares steuern
... Unplanbares planen

Resilienz ska#k Planungssicherheit
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Zehn Gebote 279
Unabhangigkeitserklarung 300

EU-Verordnung Uber den
Import von Karamellbonbons 25911

Eigenes Spesenreglement '7

»Aufgeraumte« Organisationen
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Enthusiasmus

. Erstarrung
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Mitarbeitende ohne Leidenschaft
Ersticken in der Burokratie
Fehlender Spal3 an der Arbeit
Egoismen & Einzelkampfertum
Kreativer Systembetrug
Zahlen-Daten-Faktenkult

Innere KUndigung

Kollektive Erschopfung
Reformmudigkeit

Logik dahinter - Bild vom Mitarbeitenden
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Unmuindigkeit



dominantes Menschenbild

... sind einzustufen und

... sind eher unmundig zU beurteilen
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. ... wollen gefuhrt
... mussen motiviert x 3 werden
werden S
... mussen von ihren Defiziten
befreit werden
—I'STer Musterbruch

»mundiges Menschenbild«

Vertrauen in die Urteilskraft -

Verzicht auf Bevormundung & Therapeutisierung



Vertrauen in Urtellskraft

:35* SYNAXON AG

MIT DENKEN HANDELN

Europas groBte IT-Verbundgruppe
160 Mitarbeitende
41,5 Mio. Euro Umsatz

Liquid Feedback

Initiative zu einem Thema | 10% UnterstUtzer Frank Roebers
als Hirde | Abstimmung - alle Initiativen mit
einfacher Mehrheit werden umgesetzt

. »S0ziale« Programmierung des Gehirns

Soziale Fairness, Mitgefuhl und Gerechtigkeit stellen

neurobiologisch verankerte Gefiihle dar  Joachim Baver

Nutzenkalkul, Rucksichtslosigkeit und Gier sind
nicht die Haupttriebkrafte des Menschen sondern

Ergebnis einer gezielten Zlchtung  emst Fetr



Logik dahinter - Umang mit Komplexitét




Wirk- und Handlungs-
moglichkeiten, Zustandsformen
eines Systems

i KOMPLEXITAT )
VARIETATS- VARIETATS-
REDUKTION ERHOHUNG

Strategien

Selbst-

Strukturen

Organisation
Systeme & Instrumente VE RTRAU EN

N Instrumente iNn Menschen

Ziellosigkeit
»CHAOS«

Ubersteuerung & Biirokratie

»SCHEINORDNUNG«

/\Welter Musterbruch
»Fokus auf Selbstorganisation«

Wenig harte Pole und maximale Freiheiten -

Mut zur organisationalen »Entrimpelung«



30,8 Mrd. USD Umsatz
128.000 Mitarbeiter

1.150 Geschafte

2003: 65% Personalfluktuation

Wenig harte Pole

»Results-Only
Work environment!«

> 30% Produktivitatssteigerung
> Ruckgang Kundigungen um 90%
> Pesonalfluktuation < 5%

Arbeit im System



Dritter Musterbruch
»Arbeit am Systemx«

unterstutzende Fuhrung -
»Mut fUr experimentelle OE | LE«

Arbeit im System Arbeit Al System

Systemperfektionierung Potenzialentfaltung
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Intellekt:  15% Kreativitat: 25%

Initiative: 20%

Quelle: Hamel, G.: Das Ende des Managements, S. 92



dialogisch - experimentelle OE | LE

Management als Treiber Organisation ais Treiber
Qualifizierung von Personen | Teams  Veranderung des institutionellen Rahmens

Referenz-orientiert DIE FlOhrung gibt es nicht
Idealtypische Fihrung ist bel Akzeptanz der VOrlaufigkeit des wissens
Verstéandnis der Organisation als Prototyp

Halt in der Projektlogik Vertrauen in das EXperiment

Experimente - »Fragen an die Organisation«

Potenzialentfaltung

Resilienz

Vertrauensprifung

Nicht alles, was wir ausprobieren funktioniert - aber alles,
was funktioniert, wurde ausprobiert!



Experimentelle Settings

Bottom-Up-Reporting Selbstorganisierte Teams
Antwortverzicht - Fiihren durch Ausschreibung von
intelligente Fragen Projekten

20% Kreativzeit

mehr Fuhrung durch
weniger Fuhrung
Flhrungsverzicht & -rollentausch

ROWE - Ergebnis
statt Prasenz

Spesen ins Intranet -

Abteilungen ohne Spesenreglement mit 5 Worten

Zielvorgaben & Controlling _ _
Rekrutierung atypischer

Hospitationen Lebensbiografien

»Fuhrungsrollentausch«

Einkauf Produktion Marketing Finanzen
Leiter Einkauf Leiter Produktion Leiter Marketing Leiter Finanzen

»Meine fachliche INKOMpPetenz niist mirl«



disruptive Leadership ...

mUndiges Menschenbild -
Fokus auf Potenzialentfaltung -
ergebnisoffen EXperimentieren

haben wir den Mut |

Fur Interessierte !

MUSTER
BRECHER

DERFILM])

Erscheint im Januar 2016

Universitat der Bundeswehr Minchen
Institut fur Entwicklung zukunftsfahiger Organisationen
Lehrstuhl fiir Internationales Management

D-85577 Neubiberg
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www.musterbrecher.de



Das Schweizer Human Resource Management-Journal

Nur Narren verzichten auf Experimente

Mit gezielten Filhrungsexperimenten bringt Professor Hans A. Wiithrich Fihrungskréfte in seinem Forschungsprojekt

«Musterbrecher- dazu, alternative Losungen zu testen und neue Sichtweisen zuzulassen. Er kritisiert, dass sich

Unternehmen zu einseitig an der Effizienz orientieren, erklart warum das so ist und was dagegen getan werden kann.

Herr Wiithrich, Sie sind Mitinitiator des
Forschungsprojekts «Musterbrecher». Wo-
rum geht es?

Hans A. Wiithrich: Vorurteile, Dogmen
und Muster prigen die Art, wie wir Organisa-
tionen fiithren. Das Forschungsprojekt wirft
den Blick hinter die Kulissen, hinterfragt
Nichthinterfragtes und orientiert sich an der
Leitfrage <Muss das so sein?». Wir haben die
heute dominanten Fihrungsmuster und de-
ren Konsequenzen auf die Art der Unterneh-
mensfithrung analysiert. Anschliessend
konnten wir tiber 60 Personlichkeiten, soge-
nannte Musterbrecher ( siehe Kasten), lokali-

«Tagtaglich erleben wir
Unsinniges. Die Unsinn-
unterbrechung aber fallt
schwer.»

sieren, die kontra-intuitiv fithren, also Dinge
tun, die man an keiner Business School lernt.
Heute begleiten wir Organisationen bei ge-
zielten Fiihrungsexperimenten.

Warum ist dieser Blick hinter die Kulissen
nétig?

Tagtdglich erleben wir Unsinniges. Die
Unsinnunterbrechung aber fillt schwer. Das
Primat der einseitigen Effizienzorientierung
beispielsweise dominiert unsere Organisati-
onen. Dies fithrt zu kulturellen Kollate-
ralschiden und dazu, dass Unternehmen im-
mer seelenloser und verletzlicher werden.

Was fiir Folgen hat die Seelenlosigkeit fiir
die Unternehmen?

Um moglichst effizient zu sein, muss
man die Komplexitdt reduzieren, was mit Hil-
fe von Regeln geschieht. Die Nebenkosten die-
ser Verregelung sind hoch: Leidenschaft und
Begeisterung gehen verloren, Mitarbeitende
leisten Dienst nach Vorschrift, Vielfalt muss
dem Standard weichen und das vorhandene
Potenzial ist nur begrenzt nutzbar. Dadurch
werden Firmen immer selbstihnlicher; sie ha-
ben gleiche Strukturen und nutzen dieselben

Auszug aus HR Today Dezember 2012

Systeme. Diese Seelenlosigkeit steht aber im
Widerspruch zu der Einzigartigkeit, die es
braucht, damit Unternehmen sich strategisch
profilieren und abgrenzen kénnen. Eine ein-
seitig auf Effizienz fokussierte Organisation
istauch kein Talentmagnet, denn Talente wol-
len Sinn und Autonomie.

Und inwiefern kommt es zu Verletzlich-
keit?

In einem unsicheren Umfeld miissen Or-
ganisationen sinnvoll mit Unerwartetem um-
gehen konnen, sie miissen widerstandsfihig
sein und Stérungen absorbieren konnen. Fiir
die Belastbarkeit ist die Potenzialentfaltung



der Mitarbeiter entscheidend. Doch Effizienz
steht im Widerspruch zu Belastbarkeit.

Warum orientieren sich die Unternehmen
und Fuhrungskrafte so einseitig an der
Effizienz?

An Fiihrungskrifte werden unerfiillbare
Rollenerwartungen gestellt: Vom Kapitin auf
der Briicke erwartet man, dass er alles im
Griff hat und die Organisation erfolgreich
durch die raue See fiihrt. Doch die Realitit
sieht anders aus, denn in komplexen Syste-
men lésst sich vieles nicht linear-kausal steu-
ern. Zudem stehen die Fiihrungskrifte unter
enormem Zeitdruck. Es fehlt ihnen an Denk-
und Reflexionszeit, weshalb kurzfristige Lo-
sungen produziert werden. Dabei greifen sie
auf bekannte Muster zuriick; sie versuchen,
Probleme nach dem Prinzip «mehr desselben»
zu l6sen. Nur funktioniert das oft nicht.

Warum nicht?

Muster stellen erfahrungsgeleitete Hal-
tungs- und Handlungsprinzipien dar. Fiir be-
kannte Probleme sind diese sehr wertvoll,
doch bei neuartigen Problemen ist ein Riick-
griff auf Muster nicht méglich. Die Herausfor-

«Nur wenn Fuhrungskrafte
bereit sind, Regeln ausser
Kraft zu setzen, kbnnen
Experimente gelingen.»

derung besteht also darin zu erkennen, wann
Muster als Navigationshilfe zielfithrend sind
und wann sie zur Lernresistenz und zur Limi-
tierung unserer Denkrdume fiithren. Experi-
mente stellen dabei eine wertvolle Moglich-
keit dar, um neue Erfahrungswelten zu schaf-
fen und die Qualitit der Muster auf den
Priifstand zu stellen. Nur so wird es gelingen,
Losungen fiir neuartige Probleme zu finden.

Nicht alle Fiihrungskrafte wollen bei Expe-
rimenten mitmachen. Welche Vorausset-
zungen braucht es iiberhaupt?

Notwendig ist eine Haltungsdnderung,
eine andere Art von Bescheidenheit. Diese ma-
nifestiert sich in drei Punkten: Annahme des
Nichtwissens, Akzeptanz der Nicht-Steuerbar-
keit komplexer Systeme und Souverdnitit des

Was sind Musterbrecher?

Als Musterbrecher erleben wir Personlichkeiten,
die den vordergriindigen Antworten misstrauen,
die Fragezeichen tiefer setzen, das Undenkbare
denken und experimentieren. Sie verwenden das
Anderssein nicht als Etikett und flihren mit einer
anderen Haltung.

Auszug aus HR Today Dezember 2012

Nicht-Recht-haben-Miissens. Damit verfiigen
Fiihrungskrifte iiber die notwendige innere
Haltung, um ergebnisoffene Vorhaben zuzu-
lassen. Fiir den Ausbruch aus dem Gewohnten
eignen sich deshalb Fiihrungsexperimente.

Wie gehen Sie bei den Experimenten vor?

Ausgangspunkt gezielter Fiithrungsexpe-
rimente bildet eine zu tiberpriifende kontra-
intuitive Idee, zum Beispiel «<mehr Fihrung
durch weniger Fiihrung». Mit der Lizenz zum
Experimentieren entldsst das Management
eine Abteilung in die Freiheit. Fiir ein Jahr
wird auf Zielvorgaben, Budgets und Beurtei-
lungen verzichtet. Prozessbegleitend lasst
sich beobachten, welche Effekte resultieren,
wenn wir Regeln durch Urteilskraft ersetzen.
Konnen Teammitglieder mit der gewdhlten
Freiheit verantwortungsvoll umgehen oder
entsteht Chaos? Welche Ziele werden verfehlt,
welche neuen Opportunititen werden ge-
nutzt?

Oder das Experiment «Fiihrungsrotati-
on»: In einem Leitungsgremium einigt man
sich darauf, wihrend sechs Monaten die je-
weiligen Verantwortungsbereiche zu tau-
schen. Der Marketingleiter ibernimmt die
Verantwortung fiir die Produktion etc. Mit
dem Wegfall der Fachkompetenz sind Fiih-
rungskrifte gezwungen, mit Fragen und
durch Sozialkompetenz zu fithren. Wie geht
die Unit mit dem Fachfithrungsvakuum um?
Wie wird die Qualitdt der getroffenen Ent-
scheidungen beeinflusst?

Was bringen diese Experimente?

Durch das Testen alternativer Losungen
entstehen wertvolle neue Erfahrungswelten
und Sichtweisen. Diese wiederum bilden die
Basis, damit man erkennt, welche Fiihrungs-
muster es zu iiberwinden lohnt. Das Experi-
ment ist ein méchtiges Mittel zur gezielten
Arbeit an der Fiihrungsexzellenz und zur Ent-
wicklung der Unternehmenskultur. Da Expe-
rimente auch scheitern konnen und somit ein
Risiko fiir die Firmen bergen, gilt es, diese
sorgfiltig zu planen und in einem tiberschau-
baren Rahmen durchzufiihren.

Unter welchen Voraussetzungen kénnen
die Experimente funktionieren?

Experimente unterscheiden sich von der
Projektlogik. Sie sind ergebnisoffen und erfor-
dern die Bereitschaft der Verantwortungstra-
ger, sich auf einen Prozess mit unbekanntem
Ende einzulassen und daraus zu lernen.
Neues entsteht, wenn das Management das
System «Organisation» als unfertigen Proto-
typ sieht. Nur wenn Fihrungskrifte bereit
sind, Regeln ausser Kraft zu setzen, kénnen
Experimente gelingen. Dies erfordert Mut, die
Bereitschaft, Mitarbeitenden zu vertrauen,
und eine Haltung, die auch im Scheitern ei-
nen Mehrwert sieht. Es gilt, eine produktive
Kultur des Scheiterns zu entwickeln.

Foto: Miguel Perez

Hans A. Withrich

(56) ist Inhaber des Lehrstuhls fir Internationa-
les Management an der Universitét der Bun-
deswehr Miinchen sowie Privatdozent an der
Universitat St. Gallen. 2001 hat er, gemeinsam
mit Dirk Osmetz und Stefan Kaduk, das For-
schungsprojekt «Musterbrecher» initiiert.
www.musterbrecher.de

Und was sind die Folgen?

Nur wer Neues zuldsst, kann Neues sehen.
Dies gilt fiir die einzelne Fiihrungskraft, das
Team oder die Organisation. Oder wie es
Charles Darwin gesagt hat: «Nur ein Narr
macht keine Experimentel» Dieser experi-
mentelle Spirit schafft Frei- und Gestaltungs-
rdume fiir Mitarbeitende und bildet die Basis
fiir die so wichtige Potenzialentfaltung.

Lassen sich die Ergebnisse lhrer Experi-
mente verallgemeinern?

Experimente zeigen ihre Wirkung in ih-
rem jeweiligen Umfeld. Deshalb sind sie fir-
meniibergreifend nur begrenzt iibertragbar.
Innerhalb der Organisation lassen sich aber
neue Erfahrungswelten multiplizieren. Unser
Anspruch ist nicht missionarisch. Mit Impul-
sen und Denkangeboten laden wir Fiihrungs-
krifte ein, das Selbstverstindliche zu hinter-
fragen und mutig zu experimentieren.

Interview Yvonne Bugmann

Verlosung

Im Januar spricht Hans A. Withrich am Berner
HR- und Wirtschaftsforum. In seinem Impulsrefe-
rat stellt er ausgewahlte Ergebnisse des For-
schungsprojekts «Musterbrecher »vor. Danach
nimmt er an einem Panelgesprach zum Thema
teil, gemeinsam mit Hansruedi Konig (PostFi-
nance), Samy Liechti (Blacksocks SA) und Natalie
Riedi (Emmi Gruppe). HR Today verlost 30 Einla-
dungen. Schreiben Sie eine Mail an: info@hrto-
day.ch / Betreff: HR-Forum

Mittwoch, 23. Januar 2013, 17 Uhr, Kursaal Bern
18. Berner HR- und Wirtschaftsforum

Die Musterbrecher. Filhrung neu leben
www.bernerhrforum.ch



